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قياس التكلفة والعائد على برامج التدريب 


pias‏ عملية جدولة تكلفة البرامج إحدى الخطوات الضرورية والهامة لحساب 
العائد على الاستثمار نظرا لأنها تؤدي إلى الوصول الى العوامل الحاكمة في معادلة 
العائد على الاستثمار التدريبي. كما أن الاهتهام بالتكلفة مثل الأهمية نفسها التي 
yl lo Mi‏ غالبا ما يكون ديد 









وجدولتها. وخديد الإطار العام 
ق الاقتصادية التى بمكن 


ee‏ فيفل الرعم من ' أن معطم المنظمات تقوم بوضع التكاليف 
بسهولة ¿e LSI‏ څدیدها للقيمة الاقتصادية للفوائد. 3 أن التكلفقة 


على الرغم من أن الرقم المحدد للميزانية الإجمالية المباشرة للموارد البشرية 
عادة ما بمكن وضعها بسهولة. إلا أن الصعوبة تنتج عند محاولة خديد 
التكاليف المعينة لبرنامج الموارد البشرية بمافى ذلك التكاليف المباشرة 
المرتبطه به. 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





وحتى مكن لخديد العائد الحقيقى على الاستثمار التدريبى. جب أن تكون 
التكلفة دقيقة وحقيقية. وإلا ستكون هناك صعوبة فى خديد فوائد البرنامج 
بالدقة المطلوبة. 


1 أهمية الكشف عن كافة التكاليف 






وفي الحكومة أيضا 


فى إحدى الهيئات الحكومية الام 
الإدارية واب تقريره على 


الملستهلك في المشاركة في are‏ الموارد البشرية. فتكاليف وقت المشارك في 
الإعداد والمشاركة فى الجلسات اللازمة للبرنامج لم يتم خديدها. وبالنسبة 
لتكاليف سلسلة متتالية من البرامج زادت التكلفة الإجمالية للبرنامج زيادة 
هائلة. 


لقد أشارت الهيئة الحكومية في تقريرها إلى أن تكلفة عامين بالنسبة 
للبرنامج بلغت ٠‏ ألف دولار. حيث تضمن هذا الرقم التكاليف المباشرة فقط. 
وبالتالي كان أقل من التكلفة الحقيقية عند إضافة تكاليف الوقت المستهلك 
في الإعداد للبرنامج والمشاركة فيه. فبحساب الأعمال الورقية والحضور. 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 
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يصبح الرقم الإجمالي 1,9 مليون. فإذا كان متوسط الفوائد العينية 480,0 
تصبح التكلفة الإجمالية المباشرة لوقت العاملين فى الإعداد والمشاركة في 
البرنامج امون واخ y Er AE ca ESN dar 21H‏ 
هی ٠٠١‏ ألف دولار إلى مبلغ ؟ مليون. يصبح الرقم 1,؟ مليون دولار. 


والعوامل التالية تعتبر من بين العوامل الأخرى التى تتسبب فى زيادة 
التكلفة الإجمالية الحقيقية: ‘ 


٠‏ تظهرالتكاليف بوجه عام على مستوى القسم بدلا من ظهورها على 
مستوى البرامج أو الأنشطة الفردية. 


٠‏ لم تتوافر معلومات التكاليف اللازمة عن طريق نظام التكاليف على أساس 
الأنشطة. 


فى هذه الحالة. اتضح أن تكلفة البرنامج أكثر بكثير من النفقات 
المباشرة. فى إطار توقعات الإدارة من إدارة الموارد البشرية أن تقوم بتسجيل 


التكاليف ا محملة بالكامل فى تقاريرها. 
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١‏ التكاليف المحملة بالكامل 


فى إطار المدخل المتحفظ لحساب العائد على الاستثمار. من المقترح التحميل 
الكامل لتكلفة الموارد البشرية. ففى إطار هذا المدخل. يتم خميل كافة 
التكاليف التى يمكن خديدها وربطها ببرنامج معين. وفلسفة هذ المفهوم ‏ 
تقوم على أنه فى حالة الشك في food‏ تكلفة Le‏ يفضل أن يتم fred‏ هذه 
التكلفة. حتى وإن لم يكن ذلك الإجرا 





من سياسات التكلفة المتبعة فى 


٤/١ 





المنطقي الذي Sie‏ رد المعل الطبيعي للإدارة ع PATA AA‏ 
فعلى سبيل المثال. قامت إحدى المنظمات جدولة وعرض كافة التكاليف 
المتعلقة ببرامج القيادة الإدارية على الإدارة العليا لكي تتعرف على العائد 
الإجمالي على الاستثمار في هذه البرامج. إلا أن الرقم الإجمالي جاوز القيمة 
المتوقعة فسارعت الإدارة بطلب تقرير عن الفوائد التي عادت عليها من هذه 
البرامج. فكانت النتيجة أن التطوير القيادي كان قليلا للغاية. وبالتالي قررت 


الإدارة ضغط هذه البرامج ومراجعة أية برامج جديدة بدقة شديدة. 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 


على الرغم من المبالغة التى قد يتصف بها هذ المثال. إلا أنه يوضح مدى 
خطورة الاكتفاء بعرض نصف المعادلة فقط. فنتيجة لهذه الخطورة. قامت 
بعض المنظمات „ER‏ عرض بيانات تكاليف الموارد البشرية مالم يتم معها 
عرض الفوائد. حتى وإن كانت تلك الفوائد وصفية أو غير ملموسة. الأمر الذي 
يساعد على المحافظة على إحداث التوازن بين طرفي المعادلة. 






١‏ السياسات والإرشادات 


صفحة واحدة فى المنظمات الصغيرة 
وبطبيعة الحال من المفضل أن يكون 


8 


Le‏ هامه ی لجميع ومراقبة 
وعرض التقارير. وبعد حساب وعرض العائد على الاستثمار. يتم وضع 
التكاليف فى موذج ملخص ووضع إرشادات التكلفة فى خانة الملاحظات أو 
إرفاقها كملحق مع التقرير. 


ACLU النمطية‎ lat ٠/١ 


من أكثر المهام أهمية فى عملية ad‏ المهام هى عملية خديد أى التكاليف 
خب وضعها فى جدول تكاليف البرنامج. فهذه المهمة تتضمن القرارات التى 
سيقوم أفراد الموارد البشرية باخاذها والتى Lo Babe‏ توافق عليها الإدارة. 
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يوضح الجدول رقم (١/1)الفئات‏ المقترحة للتكلفة بالنسبة للمدخل 
المتحفظ فى التقدير. 


جع هه 


جدول )1/0 CLAS‏ تكاليف البرنامج 











تكاليف التحليل 
تكاليف النطوير/التحصيل 
تكاليف التطبيق 


٠‏ السفر/الإقامة/الوجبان 
٠‏ مكان الاجتماع /التدريب 

© رواتب /مزايا المشاركين 
٠‏ تكاليفالاستعانة. 
e‏ الفاقد قى ! 
التكاليف التشغيلية ' 


ب ل eee‏ ے ے شما شنا 


e 


<= 
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٠‏ الرواتب/المزايا ‏ منسقو 





البرنامج y‏ 
٠‏ الرواتب/المزايا ‏ مدير البرنامج ١‏ 
« المواد. الأجهزة. القاعات 
٠‏ السفر. الإقامة. الوجبات E‏ 

2 1 الخدمات الخارجية‎ e 
ay 


en as 





التقييم المخصص العام AUIS‏ الإضافية 
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:Prorated والتكاليف الموزعة‎ Direct التكاليف المباشرة‎ ١ 


Lo Bale‏ يتم حصر وحساب كافة التكاليف المرتبطة بالبرنامج. وبالتالي 
فتكاليف خليل الاحتياجات والتصميم والتطوير والتحصيل. لابد من 
توزيعها بأكملها على فترة البرنامج التي يجب أن 
تكون قصيرة عند استخدام المدخل المتحفظ. 
حيث أن بعض المنظمات قد oo fetes‏ الفترة 
عاما واحدا. والبعض 3 


= 






تم تطوير البرنامج بتكلفة قدرها ۱۹۵.٠٠١‏ دولار وكان من المتوقع استمرار 
عمله bal‏ ثلاثة أعوام قبل الحاجة إلى خديثه. وتم تقدير تكلفة المراجعة 
في نهاية الأعوام الثلاثة بما يعادل نصف تكلفة البرنامج الأساسي. أي ما 
يعادل ۹۷.۵۰۰ دولار. على أن يتم ree PER‏ شان Eee‏ 
الأعوام الثلاثة. مع حساب عائد مخطط على الاستثمار بالنسبة 


جموعة واحدة محددة. 


ونظرا لأن البرنامج سوف يتبقى له نصف القيمة فى نهاية الأعوام 
الثلاثة. جب توزيع هذا المبلغ البالغ قيمته ۹۷۵٠١‏ دولار. الممثلة لنصف 


SETAE SEIT‏ ل 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أقضل 





تكاليف التطوير. على عدد ff‏ مجموعة كتكاليف تطوير موزعة. 
وبالتالى يتم خميل العائد على الاستثمار بالنسبة لمجموعة واحدة 
بتكلفة تطوير مقدارها ۲۳۲۱ دولارا تسجل فى جزئية التكلفة. 


‘Benefits Factor عامل الفوائك‎ ١ 


عند عرض رواتب المشاركين والأفر اد المصاحبين للبرامج. جب الأخذ في 
E‏ الفوائد. = قم عادة ما يكون معروفا في المنظمة 






لفنات التي يتم إغفالها. فضي 
bra cali var‏ هذه التكلفة صغر. FR?‏ التنفيذ البرنامج بدون خليل. 
وعلى dl‏ حال. مع تزايد تركيز المنظمات على خليل الاحتياجات. سوف تتزايد 
هذه التكلفة فى المستقبل. حيث جب حصرها وخديدها بالكامل. و تتضمن 
هذه التكاليف الوقت الذي يقضيه الأفراد في التحليل والرسوم والنفقات 
المباشرة للمستشارين الخارجيين ن JO ecard‏ والخدمات الداخلية 





المستخدمة فى التحليل. 
Lo dole‏ يتم توزيع التكلفة الإجمالية على الفترة المخصصه للبرنامج yy‏ 


الفترة التى يتم خديدها اعتمادا على نوع وطبيعة البرنامج. وعادة ما تتراوح من 


A 





NES 





SOON 
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۲/۲ 


۲/۲ 


عام إلى ثلاثة أعوام. وبطبيعة الحال. يستثنى من ذلك تلك البرامج التى لا 
نتوقع لها التغيير لسنوات عديدة. 


تكاليف التطوير والتحصيل 


تتضمن هذه التكلفة الوقت الذى يقضيه أفراد الموارد البشرية الداخليين فى 
التصميم والتطوير بالإضافة elo]‏ التجهيزات وأجهزة عرض الصوت 









والتطوير باستخدام فترة 


امج sl‏ ال مواد والريسوم 





جب توزيع هذه التكاليف بالطريقة نفسها المتبعة من قبل. من عام إلى ثلاثة 
أعوام. وإذا تطلب البرنامج إجراء بعض التعديلات جب إضافة القيمة إلى 
تكاليف التطوير. 


غالبا ما يكون الجزء الأكبر من التكلفة هو ذلك الجزء المصاحب للتقديم أو 


التطبيق. وعادة Lo‏ يتضمن خمس فئات رئيسية: 
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۲ مرتبات المدربين والمنسقين: 


جب أن تتضمن تكاليف التطبيق كافة مرتبات المدربين والمنسقين 
للبرنامج. وفي حالة مشاركة المنسق في أكثر من برنامج يتم خميل 
البرنامج بالتكلفة المتعلقة به. وإذا كان هناك مدربين خارجيين جب . 
أيضا rod‏ كافة أتعابهم وفقا للجزء الذي شاركوا فيه في البرنامج, 
لذلك. لابد من التركيز على التخديد الدقيق للوقت الذي يقضيه 





۲ السفر والإقامة والوجبات: 


مثل تكاليف u‏ للمشاركين أو المدربين أو المنسقين. وتكاليف 
الإقامة والوجبات أثناء السفر وأيضا تكاليف الوجبات أثناء البرنامج 
بالإضافة إلى تكاليف فترات الراحة. 


۲ مكان التنفيذ: 
وهى تكاليف مكان انعقاد البرنامج أو الجلسات التدريبية فبالنسبة 
للبرامج الخارجية تتمثل هذه التكلفة فى تكلفة الفندق of‏ قاعة 


yo‏ قياس التكلفة والعائد علق برامج التدريب 





بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 






الاجتماعات. وبالنسبة للبرامج المنفذة داخليا. فتتمثل هذه التكلفة فى 
تكلفة التنظيم والإعداد. وهنا جب التأكيد على تقدير هذه التكلفة 
وعرضها حتى وإن لم يتم الإشارة إليها فى تقارير أخرى. 


5 مرتبات ومزايا المشاركين: 





وهي النفقات التى خب ad‏ وبالنسبة للبرامج التى م تطبيقها 


في هذا المثال. قررت إدارة المصنع أن العمل يمكن أن يستمر بالأفراد الثلاثة 
لمدة يوم واحد فقط. وبالتالى إذا التحق العامل الرابع. الذي يتقاضى +١‏ 
دولارا في الساعة الواحدة. مهمة مدتها يومان. سوف يتطلب الأمر. فى 
اليوم الثاني للمهمة. الاستعانة بأحد العاملين من الورديات الأخرى. فإذا 
كان هذا العامل يتقاضى أجرا إضافيا مقداره ٠١‏ دولارا فى الساعة 
الواحدة. يصبح من الضروري حساب الفرق فى تكلفة الإحلال و هى ۲١‏ 
دولارا في الساعة الواحدة وضربها في عدد ساعات العمل اليومية. 
ليصبح الناتج ١٠١‏ دولارا. 
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بميك اختيا 





ونظرا لأن الراتب والمزايا ا خاصة بالفرد المشارك فى البرنامج قد تم 
حسابها بالفعل. فمن الضرورى حساب التكلفة الإضافية للإحلال. 
طالما تم العمل بدون أي تغير فى مستوى الإنتاجية. 


۲ تكاليف التشغيل: 







من الضروري حساب تكاليف د an‏ وصيانة برنامج الموارد البشرية 
aa‏ المرتبات والمزايا الخاصة مدير أو 


Meas‏ المواد والأدؤات الكتابية ونفقات البرنامج 










< العائد aie‏ خلال الفترة 


= 


v/¥/¥‏ تاف 


عادة Le‏ يتم خُميل تكلفة التقييم ضمن تكاليف البرنامج لحساب 
إجمالى التكاليف المحملة. فتكاليف العائد على الاستثمار تتضمن 
تكلفة وضع إستراتيجية التقييم. وأدوات التصميم. ولجميع البيانات. 
وخليل البيانات. وإعداد وتوزيع التقارير. حيث تتضمن فئات التكلفة 
الوقت والمواد والأدوات المشتراة والمسوح. وهنا جب الإشارة إلى إمكانية 
توزيع تكاليف التقييم على العديد من البرامج بدلا من تسجيل القيمة 
الإجمالية كنفقة. 
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فعلى سبيل المثال. إذا تم عقد ١"‏ جلسة تدريبية لأحد برامج الموارد 
البشرية خلال ثلاث سنوات. وتم اختيار مجموعة واحدة لحساب العائد 
على الاستثمار. بمكن منطقيا توزيع تكلفة العائد على الاستثمار على 
الجلسات التدريبية الثلاثة والعشرين. والسبب فى ذلك هو أن نتائج خليل 
العائد على الاستثمار جب أن تعكس جاح البرامج الأخرى والتي قد تنتج 
في صورة التغييرات التى ستو تؤثر ile‏ البرامج الأخرى أيضا. 





هناك طريقتان أساسيتان لتصنيف تكلفة الموارد البشرية. تتم الأولى بتحديد 
وصف للنفقة fio‏ العمالة والمواد والإمدادات والسفر .....إلخ. وتسمى هذه الطريقة 
“تصنيفات حساب النفقة Expense Account Classification‏ والطريقة الثانية تتم بتحديد 
فئات في عملية أو وظيفة الموارد البشرية fio‏ تطوير وتطبيق وتقييم برنامج. 
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بميك اختيارك الأول .. ردارة أفضل 





إن النظام الفعال هو الذي يتمكن من مراقبة التكاليف عن طريق فئات 
الحساب (الموضحة فى الجدول رقم () طبقا لوصف هذه الحسابات. إلا أنه يتضمن 
al‏ طريقة اكم التكلفة اة للفكة الوظيفية ,عملي iste Moi‏ 
وعلى الرغم من أن التجميع الأول خدد بكفاءة التكلفة الإجمالية للبرنامج. إلا أنه لا 


يفيد في إجراء المقارنة مع البرامج الأخرى ولا يوضح المجالات التى قد تكون فيها 
التكلفة زائدة. 









wee . 


۲١‏ مصفوفة تصنيف التكاليف 


الطريقتين مرتبطتان فيمًا y‏ تمد العلا على طريقة التنظيم, 
فمثلا. قد تتنوع التكاليف sl‏ تند 2 الخاص بالتحليل مع طريقة 


لتصنيف فى خديد أنواع التكاليف. فى 
أنواع i J‏ نطبب ى الفئات 





تمثل المصفوفة را لموضصجة في الجدول رقم )1/1( الفئات الست 
كافة التكاليف المتعلقة بالموارد البشرية فى المنظمة. فالتكاليف التي تعتبر 
جزءا من فئة وظيفية /عملية موضح أمامها علامة (×) في المصفوفة. للإشارة 
إلى تلك الفئة. وكل عضو من أفراد الموارد البشرية جب أن يعرف كيفية حساب 
وخميل النفقة بدقة. ومثال ذلك. نفقات الأجهزة التى تم تأجيرها لاستخدامها 
فى تطوير وتطبيق برنامج معين. 


vé 
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Jord!‏ رقم :)١/1(‏ مصفوفة تصنيف التكاليف 


الفئات الوظيفية/ العملية 


a 











۴ | الوجبات والسفر 
أفراد الموارد اله 


y 























x | x 

x Wig الوجبات والسفر‎ | . 

ه. | السهيلات المكتبية x | x‏ 

-. | مواد ومستلزمات البرنامج x‏ 

ب. | الطباعة x‏ | ير | x‏ 

,. | الخدمات الخارجية 0 5 5 E‏ 5 

“4 

yo 

۱ 

- Y 

م | مخصص مصروفات التسهيلات اللكانية. | _ | | ي | ” 

5 | التسهيلات المكانية ‏ إيجار OT‏ 

م | مخصص التكاليف الإضافية 5 7 x 5 A‏ 

ب | النفقات المتنوعة الأخرى ف ing eh‏ ني ا 
لحي = ts‏ 


فى هذا المثال . هل جب خميل كل أو جزء من التكلفة على التطوير؟. أم الأكثر 
ملائمة هو تقسيم التكاليف إلى أجزاء يتم خميلها وفقالمدى استخدام هذا 
البند فى كل فئة؟. 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 






SS 


a ۲‏ التكاليف 


بالتحديد الواضح لتصنيف حساب التكلفة والفئات الوظيفية /العملية. 
يصبح من السهل تتبع التكاليف بالنسبة للبرامج الفردية. حيث ye‏ خقيق 
ذلك باستخدام أرقام معينة للحسابات والمشروعات. والمثال التالى يوضح 


كيفية استخدام هذه الأرقام: 


يتكون رقم المشروع من ثلاثة ارقام تمثل برنامج محدد للموارد البشرية مثل: 







يتم أيضا خصيص الأعداد 
رقم )1/1( فباستخدام المثال ا 


العملية المشار إليها في الجدول 
yond‏ الأرقام التالية: 














باستخدام الأرقام Lig SI)‏ من رقمين والملخصصة لتصنيفات الحسابات فى 
الجدول رقم )١/7(‏ يصبح النظام الخناسبي مكتملا. فعلى سبيل المثال. تم إعادة 
طباعة كتيبات لإعطائها للمشاركيل في مختبر تقييم التنوع. وبالتالي يكون 
الرقم المناسب لذلك هو ۴-۷ - ۷4١‏ . حيث يرمز الرقمين الأول والثاني من 
اليسار إلى تصنيف الحساب. يليه الفئة الوظيفية أو فئة العملية. يليه ثلاثة 
أرقام ترمز إلى رقم المشروع. 


SENSE 
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و يساعد هذا النظام على سرعة جميع ومراقبة تكاليف الموارد البشرية. 
وبالتالى y e‏ عرض التكلفه الإجمالية عن طريق: 


٠‏ برنامج الموارد البشرية (تقييم التنوع). 
٠‏ الفئات الوظيفية/العملية (التطبيق). 
٠‏ تصنيف حساب النفقة (الطباعة). 





والمرتبات للاستعانة بها فى الحسابات. مع مراعاة أن هذه البيانات تتقادم 
بسرعة. وعادة Lo‏ يتم إعدادها بصورة دورية. 


إن الأساس ASS‏ ملائمة لتقدير التكلفة هو خليل التكاليف السابقة عن 
طريق تتبع التكاليف الفعلية التي حدثت في جميع مراحل البرنا 
التحليل إلى التقييم. فبهذه الطريقة بمكن معرفة مات إنفاقه على البرامج 
Log‏ تم إنفاقه في الفئات المختلفة. وإلى أن تتوافر بيانات التكاليف الكافية من 
الضروري استخدام التحليل التفصيلي في أوراق العمل لتقدير التكلفة. 





ج. بداية من 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفظل 





الشكل رقم )1/1( تموذج عمل تقدير التكلفة 


الإجمالي 


تكاليف التحليل 
© ومزايا العاملين ‏ أفراد الموارد البشرية 
(عدد الأفراد ‏ متوسط الراتب x‏ عامل المزايا x‏ عدد ساعات 
العمل في المشروع) 
ء الوجبات والسفر والمصروفات الطارئة) 
٠‏ النفقات المكتبية) 
الطباعة) | 












— شرائط فيديو 
- شرائح مصورة 


— أجهزة تشغيل اسطوانات مضخوطة ee‏ 








— برمجيات 

— لجهاز العرض فوق الرأس 
— زسوم فئية 

— أدلة ومواد 

- أخرى 
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قياس التكلفة والعائد Alc‏ برامج التدريب 











بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





٠ه‏ الطباعة 

e‏ الخدمات الخارجية 

© مخصص المصروفات العامة 

. النفقات المتنوعة الأخرى‎ e 









تكاليف التطبيق 
٠‏ تكاليف المشارك 
- مرتبات ومزايا العا 
















إن وحد 





تكاليف إحلال المشارك ( 





ت الخصصة لماك 
Stead e‏ المعدات 
. النفقات المتنوعة الأخرى 





إجمالي تكلفة التنفيذ] ‏ - >> 
تكاليف التشغيل 
٠‏ تكاليف المشارك مك Sr‏ 
- مرتبات ومزايا العاملين رعدد المشاركين x‏ متوسط 
الراتب x‏ عامل المزايا x‏ مدد ساعات أو أيام استخدام 

البرنامج) 
— الوجبات والسفر والإقامة acy‏ المشاركين ‏ متوسط 
النفقات اليومية x‏ عدد الأيام الفعلية ) 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفظل 





٠‏ مواد وتجهيزات البرنامج 

e‏ تكاليف إحلال المشارك Gh‏ وجد) 
٠‏ تكلفة الإنتاج غير المحقق (إن وجد مع شرح الأساس) ' 
٠‏ تكاليف مدير البرنامج/ المنسق 

- المرتبات والمزايا 

— الوجبات والسفر والمصروفات الطارئة 

° الخدمات الخارجية 
٠‏ تكاليفمكان التطبيق 













B 
E 
E 
E: 


ه Liye‏ العاملين ‏ أفراد الموارد الاش 
ادير متوسط الراتب > عامل المزايا x‏ عددساعات 














e‏ الخدمات الخارجية 
e‏ نفقات المعدات 
٠ه‏ النفقات المتنوعة الأخرى 


إجمالي تكلفة التقييم 
النفقات العامة غبر المباشرة 














إجمالي تكلفة البرنامج woos‏ 
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بميك اختيارك الأول .. dylag‏ أفضل 







حساب العائد الفعلي على الاستثمار 


لحساب العائد على الاستثمار. يتم جميع القيم المالية لفوائد البرنامج.. مع 
بيانات تكاليف البرنامج. 


العائد على الاستثمار. 


أولا: بعض القَضايا الأساسية 
\/\ 





fie‏ العائد على الاشتثما 
البرنامج بالغوائد: والمقيا 





لقد عانى قادة الموارد البشرية والباحثون. لسنوات عديدة. من حساب العائد 
الفعلي على الاستثمار في برامج ومبادرات الموارد البشرية. فعند اعتبار برامج 
الموارد البشرية استثمارا وليس نفقة. كان من المناسب وضع استثمار الموارد 
البشرية في آلية التمويل كما هوالحال بالنسبة للاستثمارات الأخرى dedo‏ 
الاستثمار في المعدات والآلات. وعلى الرغم من وجود اختلاف طفيف في 
الاستثمارات الأخرى. إلا أنه من الضروري وضع قيم محددة تعكس العائد على 
الاستثمار. 


ENSERES 





SES 
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١‏ القيم المحددة سنويا 


تعتمد جميع المعادلات المعروضة فى هذا الجزء على القيم المحددة سنويا. 
وبالتالى ga‏ تأثير السنة الأولى للاستثمار فى البرنامج. 


لقد أصبح استخدام القيم السنوية أمرا شائعا ومقبولا عند خديد العائد 
على الاستثمار فى العديد من المنشآت. حيث أنه مثل طريقة متحفظة لتحديد 
العائد على الاستثمار نظرا لأن العديدامن برامج RE PRO RR DENE,‏ 
تضيف قيمة فى السنة الثانية أو التا 


. اسيتخدمت go‏ الشركات العاملة فى 


28 اع 





بكيفية وضع قيمة العائد على الاستثمار. 


وعلى الرغم من وجود العديد من المداخل. إلا أن هناك طريقتين مفضلتين هما: 
معدل التكلفة والفوائد. والمعادلة الأساسية للعائد على الاستثماز. م 


الطريقتان اللتان سنتعرض Lag)‏ فى السطور التالية بالإاضافة إلى التخرض. 
باختصار. للمداخل الأخرى. 


or], OOO O OSOS 5 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





ثانيا: معدل التكلفة والفوائد 


تعتمد هذه الطريقة على المقارنة بين تكاليف وفوائد برنامج الموارد البشرية 
وفقا للمعادلة التالية: 


فوائد البرنامج 
تكلفة البرنامج 


معدل التكلفة والفوائد - 





من هذه المعادلة تتم مقارنة الفوائد الا 













للتكلفة. وعندما يكون الناتج هو 
Sd‏ 
دولار تم صرقه ثم استرداده دولارین / 


السلوكية للمديرين والمشرفين. تم 
الفوائلدالتى كانت ۱.۰۷۷.۷0١‏ دولارا 


a eae 
u ALTE 





نستنتج من هذه المعادلة أن كل دولارتم استثماره. تم استرجاعه خمسة 
دولارات كأرباج. 


إن الميزة الرئيسية من استخدام هذا المدخل هو أنه يتجنب المقاييس المالية 
التقليدية وبالتالي لا يكون هناك غموض عند مقارنة استثمارات الموارد البشرية مع 
الاستثمارات الأخرى في المنشأة. فعلى سبيل المثال. عادة ما لا يتم تقييم الاستثمارات 
في الآلات أو المصانع أو الشركات التابعة بطريقة معدل التكلفة والفوائد. 
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بميك اختيارك الأول .. 4 دارة أفضل 





هناك بعض المديرين الذين لا يفضلون استخدام هذه الطريقة فى مقارنة العائد 
على الاستثمار في الموارد البشرية مع العائد على الاستثمارات الأخرى. ونتيجة لذلك. 
يصبح العائد على الاستثمار بالنسبة للموارد البشرية نوعا فريدا من أنواع التقييم. 
لسوء الحظ. لا توجد معايير نمطية للمعدل المقبول للتكلفة والفوائد. حيث جب 
الاتفاق عليه بالنسبة لكل منشأة على حده. وخاصة بالنسبة لبعض البرامج ذات 
الطابع الخاص. وعلى أية حال. يعتبر المعدل )!:١(‏ :غير مقبول بالنسبة لمعظم البرامج. 
وبعض المنشآت تقبل المعدل )1:13,00 | 










فوائد البرنامج على التكلفة. وعادة 
قيمة الكسر في الرقم .٠٠١‏ وبالتالى 5 


عا ح تكاليف برنامج من إجمالى 
فوائد البرنامج. مع مراعاة ai,‏ قيمة العائد على الاستثمار معدل التكلفة والفوائد 
بعامل يساوي Ly)‏ فعلى سبيل المثال. معدل التكلفة والفوائد البالغ (f,£0)‏ هو 
نفسه قيمة العائد على الاستثمار البالغة )7120( 


و هذه المعادلة هي yeti‏ العائد على الاستثمار في أنواع الاستثمارات الأخرى. 
فعلى سبيل المثال..عندما تقوم إحدى المنشآت ببناء أحد المصانع. يتم حساب العائد 
على الاستثمار بقسمة العائدات السنوية على قيمة الاستثمار. حيث تتشابه 
العائدات السنوية مع صافى الفوائد (الفوائد السنوية مخصوما منها التكلفة). Lol‏ 
قيمة الاستثمار فتتشابه مع تكاليف البرنامج التى تمثل الاستثمار في البرنامج. 


[O ل ل ل ل ل‎ LOS TF aC ا‎ OS O OS 
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بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





عندما يكون العائد على استثمار الموارد البشرية مساويا .)74٠(‏ فهذا معناه أن 
التكلفة قد تم استردادها. وأن )+10( من هذه التكاليف قد تم حسابها كعائدات. 
فعلى سبيل المثال. عندما تكون التكلفة )++ )( دولارا. فإنها تتطلب عائدات مقدارها 
)»10( دولارا للحصول على )+40( كعائد. 


الاستثمار كما 





]سر رسع مس 


النسبة المئوية للعائد على الاستثمار _ x aE‏ 1۰° اكلام 
لهد حصلت الشركة على ۷,٤‏ دولارا مقابل كل دولار استثمرته بعد استرداد 


تكلفة البرنامج. 


إن استخدام معادلة العائد على الاستثمار يضع استثمارات الموارد البشرية فى 
المستوى نفسه مع الاسستثمارات الأخرى التى تستخدم المعادلة نفسها والمفاهيم 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





المشابهة. فالإدارة العليا والمديرين الماليين بمكنهم بسهولة فهم واستيعاب كيفية 
حساب العائد على الاستثمار. 


على الرغم من عدم وجود معايير عامة مقبولة. قامت بعض المنشآت بوضع 
حد أدنى أو معدل الأدنى من هذه المعايير. أو إطار لمعدل العائد على الاستثمار في أحد 
برامج الموارد البشرية. وعادة ما تكون هذه القيمة و أكبر من النسبة المئوية 
المطلوبة للأنواع الأخرى من الاستثمارات. 





الأمريكية. re‏ عن طريق تنقيد ET‏ برامج مهارات البيع 
التفاعلى لمندوبى المبيعات بها. قام أحد مراكز التدريب الخارجية بتصميم 
وتنفيذ البرنامج بهدف زيادة مستوى التفاعل بين مندوبي Let‏ والعملاء. 


كان البرنامج مكونا من يومين للتدريب على المهارات. تلاها ثلاثة أسابيع 


للتدريب الميدانى والتطبيق على yal,‏ العمل. وتم قضاء اليوم الثالث من البرنامج 
فى المتابعه وتدريب الإضافى. 


SENSO 


Y 
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بميك اختيارك الأول .. لإ dela‏ أفضل 


0 






شارك فى البرنامج ثلاث مجموعات مثلة لثلاث إدارات من ثلاثة فروع مختلفة 
وبالتالى أصبح إجمالى اللجموعات المشاركة a‏ مجموعات. 
٤‏ تحليل العائد على الاستثمار 


تم جميع البيانات قبل البرنامج باستخدام ثلاث طرق. الأولى: مراقبة متوسط 
المبيعات الأسبوعية لكل مندوب مبيعات (مراقبة أداء العمل لبيانات 





x am FE E 0 = et . نین‎ 9 ١ 
المباشرة للربح الناتج من المبيعات المتزايدة. حيث أن الربح الفعلى للدولار‎ 
الإضافى للمبيعات كان متاحا أثناء إجراء الحسابات.‎ 





a 


٤‏ حساب معدل التكلفة والفوائد والعاند على الاستثمار 
على الرغم من تقييم البرنامج فى المستويات الخمسة. إلا أن هذه الدراسة ركزت 
على حسابات المستوى الخامس فقط. فبيانات المستويين الأول والثانى Lo!‏ كانت 
مطابقة أو جاوزت التوقعات. 


SOS‏ ا 


قياس التكلفة والعائد علق برامج التدريب ۲۷ 





بميك اختيارك الأول .. 4 دارة أفضل 





يوضح الجدول رقم (1/4) بيانات المستوى الرابع. حيث يتضمن متوسط 
المبيعات الأسبوعية لكلا المجموعتين بعد التدريب. وتلبية لطلب الإدارة. تمت 
المتابعة بعد ثلاثة شهور. حيث رغبت الإدارة في تطبيق البرنامج فى مواقع أخرى 
في حالة خقيقه للنجاح المتوقع بعد ثلاثة alii po sgt‏ 










عدد الأسابيع بعد التدريب جموعة التي تم sl‏ مجموعة الرقابة (Sy‏ 
Yr? ١‏ 434۸ 
DA Y‏ 
y‏ ۹۸1۲ 
vr‏ 1,0۲ 
AVAY 1٤‏ 
16 الم ل 





يد التأثير الكلى للبرنامج. إلا أنها 
غالبا ما تكون فترة مناسبة للتقييم. فمبيعات الأسابيع الثلاثة الأولى للمبيعات بعد 
التدريب تم توضيحها فى الجدول. بالإضافة إلى بيانات الأسابيع الثلاثة الأخيرة من فترة 
التقييم OE .١١‏ حيث تبرز البيانات الاختلاف الواضح بين القيمتين. 


للانتقال من المستوى الرابع إلى المستوى الخامس. تطلب الأمر القيام لخطوتين 
الأولى ويل بيانات المستوى الرابع إلى قيم مالية. أي Jue‏ بيانات المبيعات إلى أرباح 
كما هو موضح فيما بعد في جدول رقم )1/4( الذي يتضمن الفوائد السنوية 
للبرنامج. حيث بلغت الفوائد الإجمالية ۷٠.۷1١‏ دولارا. 
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YA‏ قياس التكلفة والعائد علق برامج التدريب 




















بميك اختيارك الأول .. dla‏ أفضل 


SURE ES 2 RS 





REN 


فى نهاية الشهور الثلاثة. ظل 41 مشاركا. من بين المشاركين البالغ عددهم LA‏ 
في الوظائف نفسها التى تدربوا عليها. وحتى نكون متحفظين: تم استبعاد 
التحسينات ا حتملة لعدد ؟ من المشاركين. من ا حسابات. 


تم الحصول على نسبة الربح على مستوى الفرع مباشرة من إدارة الحسابات. 
حيث كان AT‏ أى أن كل دولار للمبيعات الإضافية نتيجة للبرنامج. حقق فقط ؟ سنتا 








نسبة الربح IN‏ 
إجمالي التحسن الأسبوعي )0 (EY x TY,‏ 
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قياس التكلفة والعائد علق برامج التدريب ra‏ 











بميك اختيارك الأول .. با 


الجدول رقم (5/4): ملخص التكاليف 






نم توزيع (EA)‏ مشاركا في ثلاث جلسات تدريبية 
أتعاب التدريب: Y‏ جلسات ۴۷٠١ x‏ دولار لكل جلسة. 
مواد البرنامج: ۸ مشاركا  YO‏ دولار لكل مشارك. 

الوجبات وفترات الراحة: Y‏ أيام × ١٠١‏ دولارا لليوم الواحد. 1 
قاعات التدريب: 4 أيام ٠٠١ x‏ دولارا للقاعة فى fall‏ 










تضمنت التكلفة مرتبات المشاركين بالإضافة إلى AYO‏ للمزايا الخاصة بهسم. 
وعلى الرغم من أن المنشأة لا تهتم بالتكاليف في حالة استخدام القاعات الداخلية. 
إلا أن هذه الحالة تضمنت إضافة هذه التكاليف. هذا بالإضافة إلى حمل التكاليف 
التقديرية للتنسيق والتقييم. وبالتالى بلغت التكلفة الإجمالية ۳۲۰۹۸۶ دولارا: 


VIVI- 


التكلفة والفوائد = 
محدل والفوائد PFAAE‏ = 


REE ISS ANE AS SEANAD...’ RI RUSS 


Ye‏ قياس التكلفة والعائد Ale‏ برامج التدريب 














بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 


ISDN SEN EN 





وأصبح العائد على الاستثمار: 


PFIAS-VIVI- \ 8 y 2‏ 
النسبة المئوية للعائد على الاستثمار = IMAZ Yew x ae‏ 
لذلك. حقق البرنامج عاندا متازا على الاستثمار فى خربته التمهيدية بعد ثلاثة 
شهور من تطبيق المهارات على رأس العمل. 


خامسا: المقايبس الأخرى للعاند على الاستثمار 


بالإضافة إلى معادلة العائد على الاستثمار التقليدية التي تعرضنا لها من 
قبل. هناك العديد من المقاييس الأخرى المستخدمة فى ظل الإطار العام للعائد على 
الاستثمار. وهى المقاييس المصممة أساسا لتقييم الأنواع الأخرى من المقاييس 
المالية. إلا أنها أحيانا ما يتم استخدامها فى تقييمات ال موارد البشرية. 


Payback Period الاسترداد‎ 549 1/0 


تعتبر هذه الطريقة من الطرق الشائع استخدامها فى تقييم النفقات 
الرأسمالية. حيث يتم إحداث التوازن بين الوفورات النقدية السنوية الناجة من 
الاستثمار مع النفقات النقدية الأصلية المطلوبة للوصول بالاستثمار إلى دخل 
نقدي مضاعف مساو للاستثمار الأصلى. 

عادة ما يتم القياس بالنسبة للسنوات والشهور. فعلى سبيل المثال. إذا ظلت 
وفورات التكلفة ASL‏ من أحد برامج الموارد البشرية. ثابتة كل ple‏ فإن فترة 
الاسترداد تتحدد بقسمة إجمالى الإستثمار النقدي الأصلى (تكاليف التطوير. 
البرامج المشتراة من الخارج...إلخ) phe‏ مقدار الوفورات السنوية أو الفعلية 
المتوقعة. حيث تمثل الوفورات صافى الوفورات بعد خصم نفقات البرنامج. فإذا 
افترضنا أن التكلفة المبدئية لأحد البرامج تبلغ ٠٠٠٠٠٠١‏ دولارا. فى فترة ثلاثة 
أعوام. ومن المتوقع أن يكون صافى الوفورات السنوية من البرنامج 0.٠0٠١‏ دولارا. 
سنجد أن فترة الاسترداد ستكون كما يلى: 





قياس التكلفة والعائد (Uc‏ برامج التدريب 





بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 


SS 





إجمالى الاستثمار ears‏ 


= فترة الاسترداد‎ 
= toe A > zu 


وبالتالي سوف يسترد البرنامج الاستثمار الأصلى خلال عامين ونصف. 


إن طريقة فترة الاسترداد سهلة إلا أنها تهمل القيمة المالية للوقت. وبالتالي 
لم تنل الانتشار الكافى لاستخدامها فى التقييم. 


y/o 


دام هذا المفهوم لتقييم النفقات 
٠‏ على مقارنة الوفورات عام بعد عام 





على الرغم من أن هذه الطريقة تتميز بقدرتها على خقيق الاستثمارات 


Internal Rate of Return What! العدل الداخلي‎ 0 


تعمل هذه الطريقة على خديد معدل الفائدة المطلوب لتكون القيمة الحالية 
للتدفق النقدي مساويا الصفر. حيث تمثل الحد الأقصى لمعدل الفائدة الذي 
مكن دفعه فى حالة اقتراض التمويل الكلى للمشروع واضطرار BLA‏ إلى 
Zul)‏ نقطة التعادل على المشروعات. 


CD REN CES AF www RR 


YY 





قياس التكلقة والعائد عل برامج التدريب 








يهتم المعدل الداخلى للعائد بالقيمة الحالية للنقود ولا تتأثر بنطاق المشروع. 
حيث y e‏ استخدامها فى ترجيح البدائل وفى SLES‏ قرارات الرفض أو القبول 
عند خديد الحد الأدنى لمعدل العائد. الأمر الذي يمكن أن جعل البديل الاستثماري 
المصحوب بمعدل عائد مرتفع يبدو أفضل ماهو عليه في الواقع. والمشروع 
المصحوب معدل عائد منخفض يبدو أسواً. وفي الواقع العملي نادرا مايتم 
استخدام هذه الطريقة فى تقييم استثمارات الموارد البشرية. 








٠ Utility, Analysis سادسا: تجليل المنفعة‎ 


ملين. وعدد العاملين المتأثرين وفترة 
E‏ 5 
abo.‏ ظفة ALL‏ عن ميادرة الموارد' 


الاقتصادية للبرنامج وفقالمدى 


)1( هى الفترة مثلة فى عدد سنوات تأثير البرنامج التدريبي على الأداء. 


(ب) هی عدد العاملين الذين تم تدريبهم. 


(ج) هى الفروق الحقيقية فى الأداء الوظيفي بين متوسط العاملين المدربين 
ومتوسط العاملين غير المدربين فى صورة وحدات الاخراف المعياري. 
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قياس التكلفة والغائد e‏ برامج التدريب Fl‏ 


بميك اختيارك الأول .. dae‏ أفضل 





(د) هي الاخراف المعياري للأداء الوظيقى للمجموعة المدربة بالدولار. 


(ه) هى تكلفة التدريب لكل موظف. 


من بين كافة العوامل التى تتضمنها هذه المعادلة. من الصعب خديد الفروق 
الحقيقية في الأداء الوظيفى dz)‏ وقيمة الوظيفة المستهدفة (د). 






تتحدد bre‏ سريان فاعلية البرناميخ doe Gasol‏ فروق الأداء بين العاملين 


المدربين وغير المدربين. وأبسط الطلزق Joa‏ ع o‏ المعلومات هى قيام المشرفين 
بتحديد معدل الأداء > } . فون والخيراء PER DEI‏ 


الوظيفة الملستهدفة (a)‏ 


مبادرة أو حلول اواد البشرية Bee ER‏ ذلك. Sta‏ تيفط المنشآت يؤدى 
عدم الأخذ بالحل المقترح من الموارد البشرية إلى نتائج على جانب كبير من الخطورة. 
فعدم قدرة المنشأة على الأداء بكفاءة يعنى أنها غير قادرة على قبول أية أعمال 
لإضافية أو أنها قد تفقد عملها الحالى نتيجة للعمالة غير المدربة. هذا بالإضافة إلى 
أن برامج الموارد البشرية مكن أن تساعد على جنب المشكلات a‏ الخطرة 
(الحوادث). لقد نالت هذه الطريقة اهتماما كبيرا فى الوقت الحالي وتتضمن الخطوات 


التالية: 
٠‏ افترض وجود مشكلة أو خسارة أو فرصة محتملة. 


ASE SEE AOA نح‎ i 


قياس التكلقة والعائد علق dol ys‏ التدريب 








بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 


٠‏ افصل المشكلات التى بمكن أن يسببها عدم القدرة على الأداء fie‏ فقدالعمل أو 
عدم القدرة على قبول أعمال إضافية. 


٠‏ ضع تقديرا للقيمة المحتملة للمشكلة أو المنسارة أو الفرصة. 


٠‏ في حالة وجود عوامل أخرى حدد تأثير كل منها على الخسارة في الدخل. 







من أهم سلبيات هذا 
وصفية ويصعب قياسها. وأ 


العوامل. ما زال هذا المدخل محدود الا 


كما أسلفنا. يعتبر خديد العائد على الاستثمار قضية معقدة. حاولنا في هذا 
الملف تبسيطها بتجزئتها إلى خطوات صغيرة حتى مكن فهمها 
واستخدامها 


تم تعرضنا لأكثر الطرق شيوعا لجمع البيانات قبل البرنامج. و طرق لفصل 
تأثيرات برامخ الموارد البشرية عن غيرها على مقاييس أداء العمل. وايضا طرق 
خويل البيانات إلى قيم مالية. 


SOS ا‎ O OS OS€ E SSI IS 
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بميك اختيارك الأول .. ásla‏ أفضل 





فى حقيقة الأمر هناك الكثير من الطرق الممكنة لتقييم برنامج الموارد البشرية. 
كما هو موضح فى الشكل رقم (V/A)‏ وهذه الحقيقة وحدها غالبا ما تكون 
Lan‏ كافيا لتجنب عملية العائد على الاستثمار. 


على آية حال. عند تطبيق كل خطوة على حدة. والتعامل مع القضايا المتعلقة 
موضوع معين. يتم الخاذ القرارات بطريقة تراكمية طوال العملية بأكملها. 
الأمر الذي يساعد على تقليل درجة rs‏ ألعملية وخويلها إلى مجموعة من 
الجهود المبسطة SAL ALLEN‏ 






0 طريقة ممكنة 


«> NS 


Y‏ قياس التكلفة والعائد Me‏ برامج التدريب 






بميك اختيارك الأول .. لا دارة أفضل 


فى إطار هذه الطرق الكثيرة والمتعددة للتعامل مع القضايا الثلاث الموضحة فى 
الشكل رقم )1/4( بمكن تطبيق عملية العائد على الاستثمار على أى نوع من 
أنواع البرامج فى المواقف المختلفة. 


۸ أهم جوانب الحذر عند استخدام العائد على الاستثمار 








نظرا لتعقيد وحساسية عملية العائد على الاستثمار لابد من الحذر عند 
Lota‏ فتطبيق عملية العائد على 

ل إدارات الموارد البشرية. وبالتالى 

dera ui 


& 


التي تم من أجلها تقييم/تعليل الاحتياجات: 


الثالث ‘elle‏ وعلى aul‏ حال 


ل 


نظرا لأهمية محاسبة بالنسبة لتأثير العوامل الأخرى. لا خب إهمال 
هذه الخطوة الهامة. فغالبا ما تفشل الجهود المتميزة للموارد البشرية 
نتيجة لعدم الاهتمام لخساب العوامل الأخرى المؤثرة. حيث أن استبعاد 
هذه الخطوة plas‏ من قيمة ومضصداقية هذه الجهود. 

۸ علد وضع تقديرات, استخدم المصادر الأكثر مصداقية: 
نظرا لأهمية التقديرات بالنسبة لعملية التحليل. ستكون هذه 
لتقديرات جزءا هاما من عملية العائد على الاستثمار. وبالتالى جب 


E ETE 


قياس التكلفة والعائد Ale‏ برامج التدريب Ww‏ 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





وضعها بدقة والاعتماد على المصادر الصادقة والموثوق بها. مثل هؤلاء 
الذين يفرهمون الموقف ومكنهم وضع تقديرات دقيقة. 

4 اتبع أحد المداخل المتحفظة عند تجديد الفوائد والتكلفة: 
يؤدي التحفظ فى خليل العائد على الاستثمار إلى الدقة والمصداقية. 


Los‏ جب الاهتمام به هو الطريقة التي سيدرك بها الطرف المستفيد 
لقيمة البيانات. لذلك. فالمدخلك Basch‏ دائما Lo‏ يكون مقبولا بالنسبة 








o/Y/A 





1/۲/۸ أشرك الإدارة قي وضع العائد: 


الإدارة هى التى خدد فى النهاية ما إذا كانت قيمة العائد على الاستثمار 
مقبولة أم لا. لذلك. لابد من إشراكها فى وضع معاملات الحسابات ووضع 
المستهدفات التى ترى الموارد البشرية أنها مقبولة داخل المنشأة. 
۸ تعامل بحذر مع القضايا الحساسة والمثيرة للجدل: 
أحيانا ما تظهر القضايا الحساسة والمثيرة للجدل عند مناقشة قيمة 
العائد على الاستثمار. لذلك. من المفضل جنب الجدل حول ما هو Juli‏ أو 
غير قابل للقياس مالم يكن هناك دليل واضح بالنسبة للقضية 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة Jedi‏ 





المطروحة للنقاش. هذا بالإضافة إلى أن هناك بعض البرامج الأساسية 
التي تمثل أهمية كبيرة للمنشأة وبالتالى لا تتطلب بذل أية جهود 
لقياسها. فعلى سبيل المثال البرنامج المصمم لتحسين خدمة العملاء 
في إحدى الشركات الموجهة بالعملاء قد لا يتطلب التدقيق في تقييمه 
بافتراض أنه سيؤدي إلى سين الخدمة في حالة تصميمه جيدا. 


۸ درب الآخرين على طرق حساب العا 





a/y/A 


/A‏ لا تجاول تعميم استخدام العائد على الاستثمار على كل البرنامج: 


هناك بعض البرامج التي يصعب قياسها كميا. والتي لا يفيد معها 
حساب العائد على الاستثمار. وبالتالي فهناك طرقا أخرى تفيد في عرض 
فوائدها. لذلك. خب بذل الجهد لوضع مستهدفات لنسبة البرامج AN‏ 
يتم وضع العائد على الاستثمار من أجلها. بالإضافة إلى ضرورة وضع 
معايير محددة لاختيار البرامج التى تدخل ضمن خليل العائد على 
الاستثمار 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أقفضل 





تحديد المقاييس الوصفية 


المقاييس الوصفية هى الفوائد أو الأضرار المرتبطة مباشرة ببرنامج الموارد 
البشرية. والتى لم يتم خويلها إلى قيم مالية. وعلى الرغم من أن هناك العديد من 
الحالات التى يمكن خويلها. إلا أن هناك العديد من الأسباب التى Jah‏ دون خويلها. 








غالبا Lo‏ يتم الكشف عن هذه A‏ بعد تطبيق برنامج ال موارد البشرية. 
| على جانب كبير من الأهمية 
لا حدود له إلا أن القائمة 









٠‏ بيانات مسوح الاخاهات. 
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أولا: بعض القضايا الأساسية 
11 أهميةالمقاييس غبر الملموسة 


لا جب خويل كافة المقاييس إلى قيم مالية. فبعضها يتم جميعه وعرضه 
على أنه مقاييس غير ملموسة. فعلى الرغم من النظر إلى الأمور الوصفية على 
أنها لا قثل قيمة كتلك المقاييس التى يتم خويلها إلى قيم مالية:. إلا أن 





۲/۱ 






.8 فى المراحل المختلفة للعملية. 
وتقييم الاحتياجات. وهجرد څخديدها يتم التخطيط جمع البيانات الوصفية 
كجزء من الإستراتيجية الكلية لجمع البيانات. فعلى سبيل المثال. قد يكون 
لبرنامج حل مشكلات العاملين العديد من مقاييس البيانات الثابتة المرتبطة 
بالبرنامج. | 


أثناء خليل وتقييم الاحتياجات. مكن أيضا خديد أحد المقاييس الوصفية ‏ 
رضاء الموظف ثم مراقبته بعد ذلك بدون التخطيط لتحويله إلى قيمة مالية. 





SS SS SOS: SS SS OSOS SS [ISS 
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قياس التكلفة والعائد عل برامج التدريب فى 








بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





لذلك. يتم. من البداية. تقرير أن مقياس رضاء الموظف سيكون من الفوائد 
الطريقة الثانية هى sad‏ إحدى الفوائد الوصفية بهدف مناقشة تأثير برنامج 
ال موارد البشرية مع العملاء أو الفئات المستفيدة. فالعملاء مكنهم عادة شديد 
المقاييس الوصفية التى يتوقعونها من البرنامج. 






فعلى سبيل المثال. تم تطبيق أجلابرامج.تعيين الخرجين في إحدى الشركات 





فقدت معد قدا . وبالتالي تم ee‏ را العملاء Ge‏ أنه فائدة غير 
ملموسة. 

وأخيرا. مكن خديد المقياس غير الملموس أثناء مرحلة التقييم. ففي مثل هذا 
الموقف. على الرغم من عدم توقع المقياس فى التصميم المبدئي للبرنامج. إلا أنه 
يبرزفي الاستقصاء أو المقابلة أو أثناء المجموعة الموجهة. فغالبا ما توجه 
الأسئلة بهدف خديد التحسينات الأخرى المرتبطة ببرامج الموارد البشرية. 






ESOS 


۲ قياس التكلفة والعائد علق برامج التدريب 


بماك اخقارك a; sie Jett‏ أفضل 





هناك العديد من المقاييس الوصفية التى تبرز واضحة. إلا آنها لا جد من Had‏ 
لتحديد قيمة للمقياس الفعلى. فعلى سبيل المثال. تم تكليف المشاركين. أثناء 
Pt‏ أحد برامج خدمة العملاء. عن الجوانب التي تم خسينها في مجالات 
عملهم وعلاقاتهم مع العملاء. كنتيجة لتطبيق المهارات المكتسبة من 
البرنامج. قام المشاركون بتسجيل عشرات المقاييس الوصفية التي Shy‏ 
ال مديرون ربطها مباشرة بالبرنامج. 







1 التحليل 
Y‏ تتطلب معظم ال 


التحديد الدقيق لمقدار التحسينات أو التحسينات المرتبطة مباشرة ببرنامج 
الموارد البشرية. ونتيجة لعدم خديد قيمة لهذه البيانات فى حسابات العائد 
على الاستثمار. فعادة ما نتجنب استخدام المقاييس الوصفية فى تبرير البدء 
في المبادرات الإضافية للموارد البشرية أو الاستمرار في البرامج الحالية. 

ونتيجة لذلك. ليست هناك حاجة للمزيد من التحليلات التفصيلية. حيث 
تنظر الإدارة إلى الفوائد الوصفية على أنها دليل إضافي يدعم CLE‏ البرنامج 
ويتم التعبير عنه فى صورة بيانات وصفية. 
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قياس التكلفة والعائد Ale‏ برامج التدريب ¿Y‏ 





ثانيا: stay‏ العاملين 

يعتبر رضاء العاملين واحدا من أكثر المقاييس الوصفية أهمية حيث أن أي 
برنامج سوف يؤدي خقيق الرضاء عندما يشعرالمشاركون أو المديرون أو العملاء 
بالنجاح. سوف نتعرض فى السطور التالية لبعض مقاييس رضاء العاملين الأكثيز 





SL مباشرة‎ e EIER, خمسة‎ Se المسح السنوى‎ daa 
والالجاهات المتأثرة بهذه الخطة.‎ 


نتيجة لتطبيق مسوح الالجاهات بصورة.سنوية. قد لا تتزامن النتائج مع 
توقيت تطبيق البرنامج. فإذا كان الرضاء الوظيفى واحدا من أهداف البرنامج. 
تقوم بعض المنشآت بتطبيق المسوح فى إطار فترة زمنية محددة مسبقا بعد 
تطبيق برنامج الموارد البشرية وتصميم المسح حول القضايا المرتبطة ببرنامج 
الموارد البشرية. 





t£‏ قياس Rls ala AUS‏ امه التدريب 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفظل 


الالنرام التنظيمي 


تعتبر طريقة قياس الالتزام التنظيمي من الطرق الهامة التى تساعد على 
فهم دافعية العاملين. فكما هو الحال فى مسوح الاجاهات. تعكس أدوات 
الالتزام التنظيمى مدى توافق العاملين مع أهداف المنشأة وقيمها وفلسفتها 
ومارساتها. فغالبا ما ترتبط المستويات المرتفعة للالتزام التنظيمي بالمستويات 
المرتفعة للإنتاجية lait‏ ولذلك. fates‏ الالتزام التنظيمى من المقاييس 
الوصفية الهامة. ١‏ 





دورية. 


بيانات مسح المناخ 


إن مسوح المناخ المطبقة قبل وبعد تطبيق برنامج الموارد البشرية. من الممكن 
أن تعكس مدى تغيير برنامج الموارد البشرية لهذه المقاييس غير الملموسة. 


شكاوى العاملين 


تقوم بعض المنشآت بتسجيل وعرض شكاوى معينة للعاملين. وبالتالي فإن 
الخفاض الشكاوى أحيانا ما يرتبط مباشرة ببرامج الموارد البشرية مثل برنامج 
بناء الفريق. ونتيجة لذلك. يتم استخدام مستوى الشكاوى كمقياس لنجاح 
البرنامج. وأحيانا ما يتم عرضه كمقياس غير ملموس. 





قياس التكلفة har,‏ برامج التدريب £0 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفظل 
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النظلمات 
غالبا ما تعكس التظلمات مستوى عدم الرضاء أو الاستياء من عوامل متنوعة 


في المنشأة. وأحيانا Lo‏ يتم تصميم برامج الموارد البشرية بهدف فيك عدد 
هذه التظلمات. وبالتالي فالتحسين في مستوى التظلمات يعكس جاح برنامج 
الموارد أ 4 لبشرية. 


على الرغم من إمكانية خويل هذا المقياس 


أيضا على أنه من المقاييس 







إلى قيمة مالية إلا أنه قد يسجل 


يبرز عدم رضاء العاملين في ' 
شكاوي غير رسمية إلى أ 


أحيانا ما تنجح برامج الموارد البشرية فى فيض 
مستوى ضغوط العمل عن طريق تدريب المشاركين على 
كيفية خسين طريقة أداء العمل y‏ من المهام 
والتخلص من التوتر والقلق. وبالتالي. فالتخفيض الناتج 
في الضغوط مكن ربطه مباشرة ببرنامج الموارد البشرية. 








بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفظل 


= SS 





LOG‏ ترك العاملين لوظائفهم 


عندما ينخفض الرضاء الوظيفى إلى المستوى الذي يدفع بالعامل إلى 
الانسحاب وترك العمل أو المنشأة. إما إما لفترة مؤقتة أو بصورة دائمة. تكون il‏ 
حدوث كارثة. هناك العديد من المقاييس المتعلقة بترك العاملين لأعمالهم. والتى 
ترتبط غالبا ببرامج خسين الأداء. j‏ 


YY‏ دوران العمالة 







بالنسبة نسحاب العاملين 
É ;‏ 


o يكون دوران العمالة‎ Le, 


rt 


يعتبر التغيب متغيرا سلبيا آخر مرتفع التكلفة. وبالتالي يتم تصميم برامج 
ال موارد البشرية لتقليله. وعادة ما يمكن إبراز تأثير برامج الموارد البشرية على 
التغيب من خلال دراسة تأثير التقييم. وعلى الرغم من إمكانية خديد تكلفة 
التغيب. أحيانا ما لا „ER‏ عملية التحويل بالمصداقية الكافية. وبالتالي. يتم 
تهون IN TEEN‏ عر هة دة 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 
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تقوم العديد من المنشآت مراقبة التأخير خاصة عن طريق آلات مراقبة الوقت 
الإليكترونية. فالتأخير بمثل إحدى عادات العمل ال مثيرة للقلق والمشكلات. حيث 
ye‏ أن يتسبب في الخفاض الكفاءة وتأجيل الأعمال. 


هناك القليل من برامج الموارد البشرية المصممة لتقليل التأخير إلا أنه من 


الصعب خويله إلى قيمة مالية. لذ عرض التأخير بوصفه أحد جوانب 





0 ثقل العاملين 


لف ارامح الول البشرية. وعادة ما 
تفضل الإدارة عدم بذل أية جهود في sd‏ قيم مالية لهذه التأخيرات. 


رابعا: خدمة Sead)‏ 


نظرا لأهمية بناء وسين خدمة العملاء. غالبا ما يتم تسجيل العديد من 


المقاييس وعرضها كفوائد لبرامج الموارد البشرية. فمن الممكن أن تؤثر برامج خدمة 
العملاء على هذه المقاييس مباشرة. 


ونظرا لصعوبة خديد قيم مالية لهذه المقاييس. لا يتم خوبلها إلى قيم مالية 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





٤‏ بيانات مسح رضاء العملاء 
يعتبر هذا المسح واحدا من أكثر المقاييس أهمية حيث يوضح مدى شعور 
العملاء بالرضاء عن المنتجات أو الخدمات. فالقيم المحددة لهذا المسح التى يتم 
عرضها كبيانات مطلقة أو كأحد الفهارس. مثل بيانات هامة لقياس CLE‏ 
برامج خدمة العملاء. 


على ا من توافر و هو 
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تمثل الاستجابة السريعة لخدمة العملاء إحدى القضايا الهامة فى معظم 
المنشآت. لذلك. يتم تسجيل الوقت المستغرق فى الاستجابة لطلب العميل أو 
شكواه. فأحيانا يعتبر تقليل وقت الاستجابة هدفا أساسيا لبرامج الموارد 
البشرية. إلا أنه لا يتم خويله إلى قيم مالية. وبالتالى يصبح أحد الفوائد غير 
الملموسة. 
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دارة أفضل 





4 الاستجابات الأخرى للعملاء 


من الممكن تتبع وحصر العديد من الأنواع الأخرى للاستجابة للعملاء مثل 
الابتكار في الاستجابة والاستجابة لقضايا التكلفة والتسعير. وولاء العملاء 
والقضايا الهامة الأخرى التى مكن أن Losas‏ أو ختاجها العملاء. 


إن تتبع ومراقبة هذه المتغيرات بمكن أن بمثل برهانا إضافيا عن ¿il‏ نتائج 









غالبا ما يتم قياسه كبيانات 


صاء أعصاء الفريق قبل وبعد البرنامج 43721 
مدى خسن مستوى العمل في الفريق كنتيجة للبرنامج. ونتيجة لعدم وضع 
قيم مالية لهذا التحسن. يتم التعامل معه على أنه فائدة غير ملموسة. 

٥‏ التعاون 


غالبا ما يعتمد جاح الفريق على روح التعاون السائدة بين أعضاء الفريق, 
لذلك. هناك بعض الأدوات التى تقيس مستوى هذا التعاون قبل وبعد تطبيق 
مفهوم الفريق. ونتيجة لصعوبة لخويل هذا المقياس إلى قيمة مالية. يتم 
اعتباره فائدة غير ملموسة. 





قياس التكلفة والعائد عل برامج التدريب 
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غالبا ما يتم قياس مستوى التعارض في المنشآت التى تعتمد على فرق العمل. 
لذلك فتقليل مستوى هذا التعارض قد يعكس جاح عمل الفريق 


فى معظم المواقف. يصعب خديد قيمة مالية لتخفيض التعارض. وبالتالى يتم 
عرضه كفائدة غير ملموسة. 


¿Jo 
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هناك العديد من أدوات الاتصال التى تعكس جودة ومقدار الاتصالات التي تتم 
داخل الفريق. وعادة ما لا يتم خويل التغير فى مهارات الاتصال. إلى قيم مالية 
وبالتالى يتم التعامل معها كفائدة غير ملموسة. 
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الجدول رقم (0): أمثلة من المقاييس الوصفية لفاعلية الفريق 


of 


الترتيب حسب 
نو 
Lu‏ 
إجمالي النقاط 
1g‏ 
عدد الاستجابات 














¿ £4 vi الرسالة/الأهداف الواضحة‎ 
y or | YY العمل الابتكاري‎ 
5 ¿,Y Y COLO التركيز على‎ 


توضيح الأدوار والمسئوليات 
التنظيم الجيد y‏ 
البناء على نقاط 1593 
دعم القيادة 

تطوير وبناء مناخ الفريق 
حل الخلافات 
الاتصالات المفتوحة 








0 المقاييس الأخرى للفريق 
على الرغم من شيوع المقاييس السابق ذكرها. إلا أن هناك العديد من المقاييس 
الأخرى التي تعكس أداء وعمل الفريق. وهو Lo‏ يتضح من الجدول رقم )0( 
إن هذه المقاييس. التى تم الحصول ligue‏ من أحد المسوحات. توضح إمعانية 
التعبير عن جاح الفريق. 
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٤‏ شارع عباس العقاد ‏ مديتة نصر 
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مكتبة الشروق الدولية 













مكتبة شادى TPITAVIA‏ 










دار الكتب العلمية 






۰ش الشيخ ران عار VDE‏ 
Ss goes‏ 


N دميدان‎ 






fvarga) 











srarıarı 


tvaoraı) 







] 124.1 








sra1srrv 





ص ب 011 هليوبوليس غرب -١۷۷١امصر‏ الجديدة القاهرة vv‏ جوع VV‏ .نع 


مطار الماظة مصر الجديدة القاهرة ya‏ حسن كامل قرب ۱۴ 






2 





شارع المدينة المنورة - النزهة الجديدة - القاهرة LEV‏ 
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شبين الكوم مساكن التعاونيات عمارة ١اشقة‏ ۸ -PILATTP1+0)‏ 
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الصناكد التدريبية المتكاصله 
هي علامة مسجلة لمركز الخبرات المهنية للإدارة .. بميك ٠‏ 
تضم سيفة مجالات رئيسية تمظى ESO‏ 
موضوع تدريبي..تركز على الجانب المهارى 
والتطبيقي ويكفى كل منهالتنفيذيرناه»مج 
تدريبي A‏ خمسة ايام. 

„EN‏ عنها للمدرب و المتدرب واخصائى التدريب. 
أخترمنهامايناسبل وابدأالعمل 9 3 حوزتك 
خبرةتزيد عن أربعين عاما من التدريب 







المستشار Adal‏ 
د.عبدالرحمن توفيق 
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amın‏ أساليبا الأرتقاء بالأداء البا(أداء الا 
قياس التكلفة والعائد على برامج التدريبن > 
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